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a) Justificação do tema 
O tema desta dissertação é: Grupos Estratégicos no 
Sector de Vestuário em Portugal. 
Cada vez assume maior importância, na gestão das 
empresas, o conhecimento do ambiente em que estas mes-
mas empresas actuam e nomeadamente as estratégias 
seguidas pelos seus principais concorrentes. 
A metodologia dos grupos estratégicos é um instru-
mento para análise da concorrência, utilizando como 
critério o comportamento estratégico das empresas. A 
identificação dos grupos estratégicos num determinado 
sector permite obter uma visão global do sector em aná-
lise e simultaneamente permite identificar a posição 
competitiva de cada empresa. 
A abertura do mercado nacional a concorrentes 
externos e a sua inclusão num mercado mais alargado; a 
previsível aplicação das regras do GATT ao comércio do 
vestuário e o fim dos Acordos Multifibras, irão impli-
c ar uma reestruturação/adaptação no sector 
textiljvestuário, se as empresas pretenderem continuar 
ou passar a ser competitivas. 
Neste contexto, pensamos ser pertinente o tema 
escolhido, dado que: 
não se conhecem estudos aplicados à realidade 
portuguesa neste sector que utilizem a metodologia dos 
grupos estratégicos. 
- é um tema actual e que pensamos ser de interesse 
para vários agentes, quer públicos quer privados. 
- permitirá obter um melhor conhecimento da reali-
dade empresarial portuguesa. 
consolidará os nossos conhecimentos tanto da 
metodologia dos grupos estratégicos na análise de um 
sector e da concorrência, como da realidade do sector 
de vestuário em Portugal. 
b) Objectivos 
t objectivo deste trabalho identificar os grupos 
estratégicos no Sector de Vestuário em Portugal (CAE 
322 - Fabricação de Artigos de Vestuário). 
A sua identificação permitirá dar uma visão mais 
precisa da posição competitiva de determinada empresa 
do sect or; abrirá perspectivas mais concretas quer às 
empresas já instaladas quer aos eventuais interessados 
e m investir neste sector, ao ser possível identificar 
as características de cada grupo, que competências 
deter, que concorrência e que grau de rivalidade irão 
defrontar. Será um instrumento que permitirá detectar 
não só potênciais actuações estratégicas globais e suas 
implicações a nível de concorrência, mas também as 
grandes linhas de força que condicionam o actuar da 
empresa e o próprio sector . 
O conceito de grupo estratégico,é uma análise que 
se situa a um nível entre a indústria(!) como um todo e 
a empresa individual. 
A caracterização dos grupos estratégicos ajudará a 
identificar a posição competitiva re l ativa de cada 
empresa, nomeadamente a vantagem base que uma empresa 
detém (comum ao seu grupo estratégico) e a sua posição 
competitiva particular, dependente da situação nesse 
grupo. A posição competitiva particular de uma empresa 
só será possível de efect uar pelos planeadores 
estratégicos da própria empresa, analisando pontos 
forteS e pontos fracos em relação às demais empresas do 
mesmo grupo estratégico (McNamee , [35], pg . 97). Este 
ú l t i mo aspecto não será obviamente objecto do presente 
traba l ho. 
(1)0 termo "indústria" é utilizado ao longo deste 
trabal ho n uma acepção abrangente,designando uma área de 
negócio da actividade económica. 
c) Visão global da dissertação 
A análise do ambiente em que uma empresa actua é 
uma das tarefas do processo de Gestão Estratégica 
(Schendel [60],pg. 14-18). 
O presente trabalho procura contribuir para o 
conhecimento desse ambiente, ao identificar e caracter-
izar os grupos estratégicos existentes no sector de 
vestuário em Portugal . 
Para a identificação destes grupos tomamos por 
base as dimensões estratégicas preconizadas por Porter, 
adaptadas e complementadas com o nosso conhecimento do 
sector. 
Escolhemos tipologias estratégicas que, na nossa 
opinião, têm sentido para o sector em análise e que 
retratam o comportamento de cada grupo estratégico. 
Identificamos grupos estratégicos, Sendo o 
Grupol, "Empresas de capital estrangeiro", constituido 
por 10 empresas; o Grupo2, "Empresas cativas", por 10 
empresas; o Grupo3, "Empresas semi - cativas", por 19 
empresas; o Grupo4, "Empresas independentes", por 23 
empresas. Esta classificação tem por base a "Estratégia 
de empresa cativa" definida e caracterizada por Jauch 
([27], pg.237), complementada pela propriedade do 
capital da empresa. 
Caracterizamos cada um dos grupos estratégicos; 
identificamos que factores críticos de sucesso dominam 
e fazemos uma previsão da evolução que antevemos para 
cada grupo tendo em conta as pressões a que o sector 
e cada grupo em particular estão submetidos. 
Apresentamos seguidamente, de modo sucinto, o 
conteúdo de cada capítulo do presente trabalho. 
No capítulo I fazemos um enquadramento teórico do 
conceito de grupo estratégico, suportado com as diver-
sas perspectivas da concorrência. Apresentamos a visão 
da concorrência segundo a Economia da Organização 
Industrial, segundo Chamberlin e segundo Schumpeter . 
Concluimos que o conceito de concorrência em Porter é 
integrador destas diferentes perspectivas, ao levar em 
conta as capacidades e recursos da empresa, as cara-
cterísticas estruturais actuais da indústria e a pre-
visível situação futura dessas mesmas características 
estruturais. 
Dado que estes pressupostos irão condicionar a 
estratégia da empresa, concluimos que o conhecimento 
dos grupos estratégicos existentes num determinado 
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sector é uma informação importante para os estrategos 
da empresa. Aderimos assim às dimensões estratégicas 
que Porter aponta para a identificação dos grupos es-
tratégicos, referindo que estas dimensões devem ser 
adaptadas ao sector objecto de análise. 
No capítulo II fazemos o enquadramento do sector 
de vestuário no sistema têxtil, procurando realçar os 
condicionalismos que o subsistema a montante e o sub-
sistema a jusante lhe impõem. 
Indicamos as várias etapas do processo de produção 
de vestuário, concluindo que a fabricação não é elemen-
to primordial da estrutura produ ti v a. 
Descrevemos seguidamente as características do 
mercado internacional e a pressão que exerce sobre o 
mercado nacional, concluindo que a actuação das 
empresas não deve ter por base somente os custos de mão 
de obra barata. 
No capitulo III apresentamos a metodologia seguida 
para identificar os grupos estratégicos, fazendo refer-
ência a alguns inconvenientes que, na nossa opinião, 
podem surgir ao definirem-se à priori as tipologias a 
utilizar. 
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Optamos assim por identificar primeiro os factores 
críticos de sucesso para o negócio, analisar as 
empresas face a esses factores críticos e escolher pos-
teriormente a tipologia estratégica que, na nossa opi-
nião, seria adequada para reflectir a situação das 
empresas. 
Identificamos grupos estratégicos através da 
propriedade do capital ( estrangeiro ou nacional) e da 
concentração de clientes, tomando por base a tipologia 
de "Empresa cativa" referida por Jauch ([27]. pg.237). 
Relacionamos as empresas com os factores críticos 
de sucesso que cada uma domina, procurando isolar que 
factor ou factores são dominantes em cada grupo. 
Caracterizamos seguidamente cada um dos grupos 
estratégicos, em termos de forma jurídica, do número de 
e mpregados, do volume de negóci os e simultaneamente em 
que mercados actuam , como são concebidos, criados e 
comercializados os produtos e que marca utilizam. 
No capítulo IV fazemos a previsão da evolução de 
cada grupo, t endo em conta as suas características, e 
os constrangimentos a que o sector está submetido pela 
dinâmica que se verifica a nível internacional. 
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Finalmente apontamos algumas áreas que, nossa 
opinião, deverão merecer a atenção da empresa com vista 
a criar, manter ou melhorar a sua competitividade. 
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CAPITULO I 
CAP. I : GRUPOS ESTRAT~GICOS 
I .1. Enquadramento Teórico 
Desde longa data que vários autores se debruçam 
sobre a análise da indústria. 
Esta análise tem em vista identificar posiciona-
mentos possíveis para uma determinada empresa, que se 
concretizarão em determinada conduta (estratégia). Esta 
conduta pode assumir duas formas: defensiva ou 
ofensiva. Será defensiva se a empresa toma as caracter-
ísticas estruturais da indústria como um dado e a elas 
se adapta; será ofensiva, quando a empresa actua sobre 
essas características tendo em vista ou um reequilíbrio 
de forças a seu favor ou tendo em vista previsíveis 
condições estruturais futuras, identificadas antes que 
as demais empresas o façam. (PORTER [50], pg.143). 
Estas possíveis condutas da empresa têm p_or base 
a complementariedade que Porter identificou nos tipos 
de concorrência comumente referidos nos meios 
académicos, nomeadamente: 
.Concorrência da Economia da Organização 
Industrial 
. Concorrência Chamberliniana 
.Concorrência Schumpeteriana 
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I .1.1 Concorrência segundo a Economia da 
Organização Industrial 
O conceito básico de concorrência utilizado pela 
Economia da Organização Industrial, inicialmente desen-
volvido por Mason e mais tarde por Bain, conforme re-
ferido por Barney ([4],pg.791), deriva do pressuposto 
de que a conduta de uma empresa é resultante das cara-
cterísticas estruturais da indústria onde actua: logo a 
concorrência é condicionada por essas mesmas caracterí-
sticas. 
Teóricos da estratégia, nomeadamente Porter 
([53]), aceitando que a conduta é resultante das carac-
terísticas estruturais da indústria, alertam para o 
facto de que a empresa pode actuar sobre essas cara-
cterísticas estruturais e alterá-las a seu favor. 
Porter vai ainda mais longe ao referir que as empresas 
podem, elas próprias, criar obstáculos de natureza 
estratégica a outras empresas (barreiras de mobilidade} 
que, conforme referido por BERNARD ([6], pg.97), acabam 
por tornar-se características estruturais da própria 
indústria. 
o conceito de concorrência na Economia da 
Organização Industrial resulta, portanto, da conduta 
das empresas, sendo esta conduta condicionada pelas 
características estruturais da indústria 
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!.1.2 Concorrência Chamberliniana 
O conceito de concorrência em Chamberlin tem por 
base os activos e capacidades únicas da empresa indivi-
dual e que a levarão a ter uma conduta ( estratégia) que 
procure tirar partido dessas condições específicas. 
BARNEY ( [4]. pg. 793). 
Consequentemente para Chamberlin a concorrência 
tem características de concorrência perfeita (as em-
presas têm a c ti vos e capacidades semelhantes) mas tem 
também características de monopólio (activos e capaci-
dades únicas). A esta situação chama-lhe concorrência 
monopol ística. 
Para Chamberlin a estratégia de uma empresa deve 
tirar partido dos recursos, capacidades e habilidades 
únicas (competências distintivas) que possui. 
o conceito de concorrência na visão de Chamberlin 
resulta da conduta das empresas, sendo esta · conduta 
condicionada pelas capacidades e recursos únicos de 
cada empresa. 
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I .1. 3 Concorrência Scbumpeteriana 
Para Schumpeter a concorrência não é nem previsí-
vel, nem estável, pois qualquer vantagem ou desvantagem 
de uma empresa é resultado da boa ou má sorte, dado 
assentar o seu raciocínio no conceito de destruição 
criativa, essência, segundo o mesmo autor, do capital-
ismo . Assim, para Schumpeter, conforme referido por 
BARNEY ( [ 4], pg. 795), as inovações revolucionárias no 
produto, mercado ou tecnologia, podem ser só imperfei-
tamente previstas pelas empresas e daí resulta que será 
o factor sorte a condicionar o futuro da empresa. 
O conceito de concorrência segundo a visão 
Schumpeteriana indicia que a flexibilidade de uma 
empresa, a inovação criativa, reduzirão o grau de risco 
da mesma . 
I .1. 4. Visão integrada da concorrência 
O conceito de concorrência em Porter é integrador 
destes três conceitos de concorrência, aparentemente 
antagónicos, nomeadamente quando diz: 
.as condições estruturais alteram-se ao longo do 
tempo (visão Schumpeteriana) 
. cada indústria tem uma estrutura subjacente, ou 
um conjunto de características económicas e técnicas 
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fundamentais que dão origem às forças competitivas 
(visão da Economia da Organização Industrial} 
.posicionar a empresa de modo que as suas capaci-
dades ofereçam a melhor defesa contra as forças compe-
titivas (visão Chamberliniana}. PORTER ([50], pg.138-
-143). 
A visão da concorrência, quer seja com base na 
Economia da Organização Industrial, quer seja com base 
na posição de Chamberlin , pressupõe a existência de 
empresas que, actuando em determinada indústria, 
exploram de modo diferente as suas características 
estruturais. 
Esta observação levou ao desenvolvimento do 
conceito de grupo estratégico, entendido como um 
conjunto de empresas que estão empenhadas em modificar 
ou tirar partido de modo semelhante das características 
estruturais de uma dada indústria ( BARNEY [ 4], pg. 793), 
ou segundo PORTER ([53), pg.133), " .. . um grupo 
estratégico é o grupo de empresas numa indústria que 
seguem uma estratégia semelhante ao longo de dimensões 
estratégicas.". 
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I .1. 5 Conceito de grupo estratégico 
O termo Grupo Estratégico " foi usado pela 
primeira vez por Michael S. Hunt em 1972, seguindo-se 
Howard H. Newman e Michael E. Porter em 1973 . 
(McGee,[33],pg.295). 
Para a identificação de Grupos Estratégicos cada 
um destes autores usou aproximações diferentes: 
Michael S. Hunt utilizou a homogeneidade de opera-
ções no mesmo negócio básico; os grupos surgiam das 
diferenças estratégicas entre concorrentes nos seus 
principais mercados. 
Howard H. Newman identifica os grupos estratégicos 
pelas relações entre a indústria e as actividades exer-
cidas fora daquela indústria. Assim , as empresas parti-
lhando o mesmo negócio básico formariam um grupo estra-
tégico e as empresas que tivessem o negócio principal 
noutra indústria formariam outro grupo estratégico. 
Michael E. Porter utilizou inicialmente como 
variáveis principais o conceito de Líder e o de 
Seguidor. Mais tarde, na sua célebre obra "Competitive 
Strategy" utiliza o que chamou de dimensões 
estratégicas, que tentam captar as diferenças possíveis 
entre as opções estratégicas de uma empresa . PORTER 
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([53 L pg .131)' indica as 
estratégicas: 
. especialização 
.identificação de marcas 
seguintes 
.política de canal 1 selecção de canal 
.qualidade de produto 
.liderança tecnológica 
.integração vertical 
. posição de custo 
.atendimento 
. política de preço 
dimensões 
. grau de alavanca (financeira e operacional) 
.relacionamento com a empresa-mãe 
.relacionamento com governos 
Para além destes autores, primeiros no tratamento 
dos grupos estratégicos, outros autores 
pesquisas empíricas foram realizadas. 
diversas 
Apresentam-se seguidamente alguns dos vários 
estudos realizados, indicando-se autor, indústria , nú-
mero de grupos estratégicos identificados e variáveis 
utilizadas . 
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AUTOR IIIDUSTRIA VARIAVEIS RESULTADOS 
Hunt (1972) FerraJentas Di•ensão 
uso doiestico Linha de produtos 4GE 
Hattene Cervejeira Produção 3GE 
Schendel(l917) Marketing/F inanças 
Ne~Wn (1978) fransforsadora (34) Grau de integração 
vertical 6GE 
Porter (1979) Bens de consuao{38) Di11ensão 2GE 
Os ter (1982) Bensdeconsu•o(19)RâcioPubl /vendas 2GE 
Rmler (1982) Banca{excep.EUA) Diferenciação 
Ditensão 
Harrigan(I980) Indüstriase• Multidi11ensional 
declínio 
Bairde ~quipamento de Financeiras 6/8 GE 
Sudharshan(1983) escrit. /CoJputad. 
Hayes, Spence Operaç .bancârias Serv. oferecidos 4GE 
e Marks (1983) 
Her9ert(l983) Transformadora ( 50) SVariâveis 2/6GE 
Fraziere Mat. e equipatento Jdi1ensões 3GE 
Howel l (1983) 1éóico de Abell 
Lahti (1983) Malhas Di•ensão/L.produtos 6GE 
Desse Pintura 2Ivariâveis 3GE 
Davies (1984) concorrenciais 
Hawese Retalho Variâveisde 4GE 
Crittenãen{l984) Supenercados Marketing 
Cool (1985) Medicamentos Domínio/Aplicação 
de recursos 
Ghazanfar1 McGee e Reprografia de Tecnoloqia 
Tho1as (1985) escritório 
Hattene Cervejeira Variâveisde 3GE 
Hatten (1985) Marketing 





Aeronáutica Preço de seguros 
Seçuros OoJinio/Apl .rec . 
Adaptado de :Thoaas, Howard; Venkatraaan, N. ;{64], 1988, pç.5~2-545 
JGE 
Hais recente11ente outros novos estudos e autores trataram a temãtica dos grupos 
estratfgicos: 
AIJTúR IHDUS!RIA VARIAVEIS RESULTADOS 
fo:lilrun(l987)(l) Serv. financ. Percepção dos JGE 
Gestores 
Hascarenhas(1989)(2) Prosp . petrôleos 7variâveis 4GE 
KcNme(l989)(l) Vestuário Mapeaaento 
Pegels (1989)1 41 Serv.hospitalares Multidi11ensional JGE 




1) Acade~.y of Hanage.~ent Journal, 1987, Vol.JO, N. l, pg.B-50 
2) Acade~.y of Hanage~ent Journal, 1989, Vol.32, N.2, pg.333-352 
3)LongRangePlanning, 1989,Vol.22,N.S,pg.89-97 
4)lnterfacesl9 : 3Hay-June, 1989,pg.45-57 
5)JournalofHanagellentStudies26 : 4,Julyl989,pg.397-416 
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I. 2. Grupos estratégicos e estratégia 
Referidos alguns dos mais importantes contributos 
para a identificação de grupos estratégicos, poderemos 
perguntar-nos porque surgem actuações diferentes entre 
empresas. 
Para tentar responder a esta questão, socorrer-
-nos-emos dos conceitos de estratégia, factores 
críticos de sucesso e vantagem competitiva. HOFER 
((25],pg.25 e seguintes). 
Cada empresa segue uma determinada estratégia, 
explícita ou implicitamente formulada. A escolha de 
determinado modo de actuação (estratégia) é condiciona-
da pelos objectivos próprios de cada empresa, seus 
recursos e capacidades, pontos fortes e pontos fracos, 
ameaças e oportunidades . O objectivo de determinada 
estratégia é obter vantagem competitiva sustentável, 
permitindo à empresa oferecer um produto/serviço que 
mereça a preferência do seu mercado-alvo. Esta situação 
só é alcançável se a empresa dominar melhor que os 
concorrentes algun(s) dos factores críticos de sucesso 
do negócio. As empresas têm objectivos, recursos e 
capacidades, pontos fortes e pontos fracos diferentes, 
identificam oportunidades e fazem face a ameaças também 
de modo diferente. 
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Todos estes factores contribuem para que as suas 
escolhas estratégicas sejam também diferentes e pró-
prias a cada empresa. 
I. 2.1 Grupos estratégicos e barreiras de mobilidade 
Seguindo de perto a obra de PORTER (Competitive 
Strategy), diremos que se a situação genérica de uma 
empresa é resultado das suas actuações estratégicas, 
estas por sua vez são condicionadas por factores mais 
genéricos que se consubstanciam em barreiras de mobili -
·dade, entendidas como aquilo que protege um grupo da 
sua imitação fácil e isenta de riscos e custos, por 
outro grupo ou grupos. 
As barreiras de mobilidade , se por um lado prote-
gem um determinado grupo da imitação por outros, são 
também os elementos principa is a ter em conta para a 
i dentificação de grupos estratégicos . 
Estas barreiras de mobi l idade e nomeadamente se 
são altas ou baixas, se são reforçadas ao longo do 
tempo ou se deixam de ter significado para actuar na 
indústria, são condicionantes a longo prazo da estru-
tura de determinada indústri a . Esta estrutura é cara-
cterizada pela actuação das cinco forças competitivas 
identif i cadas por Michael E. Por ter : poder de negocia-
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ção de fornecedores, poder de negociação de clientes, 
ameaça de novas empresas entrarem na indústria, pressão 
dos produtos substitutos e o grau de rivalidade entre 
as empresas instaladas . 
I. 2. 2 Grupos estratégicos e escolhas estratégicas 
Poderemos portanto dizer que o conhecimento dos 
grupos estratégicos existentes numa indústria será um 
óptimo auxiliar do pensamento estratégico, pois permi-
tirá uma melhor compreensão a dois níveis: 
.a nível das empresas que já actuam no sector 
(observador interno) e 
. a nível das empresas que pretendam eventualmente 
entrar no sector (observador externo). 
a) Empresas que já actuam no sector (Observador 
Interno) 
Para estas empresas, a identificação dos grupos 
estratégicos permitirá: 
.análise objectiva da sua posição no sector, 
tanto pela sua posição competitiva geral como membro de 
um determinado grupo, como pela sua posição competitiva 
particular em relação a empresas pertencentes ao mesmo 
grupo estratégico. O melhor ou pior desempenho em 
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relação aos membros do grupo dependerá da capacidade em 
implementar a estratégia . 
. apontar potenciais estratégias disponíveis e 
obstáculos a superar (barreiras de mobilidade) de acor-
do com cada tipo de estratégia global (escolha de novo 
grupo estratégico onde actuar ou criação de um novo) . 
. identificar os factores que, constituindo 
barreiras de mobilidade de determinado grupo, poderão 
ser reforçados a fim de consolidar as potenciais vanta-
gens competitivas e sustentá-las. 
b) Empresas que pretendam entrar no sector 
(Observador Externo) 
Para estas empresas, o conhecimento dos grupos 
estratégicos permitirá: 
.identificar posições alternativas de entrada no 
sector (escolha do grupo estratégico, existente ou a 
criar), assim como posições a ocupar ao longo do tempo, 
o percurso a seguir e custos associados . 
. melhor previsão da retaliação que poderá esperar, 
de acordo com o seu posicionamento no sector (grupo 
escolhido) . 
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.minimizar o risco inerente a eventuais decisões 
de entrada, sejam elas através de empresa nova, aquisi-
ção, fusão ou integração vertical, devido ao conheci-
mento mais aprofundado da estrutura e dinâmica do 
sector . 
. melhorar e refinar o planeamento estratégico ao 
ser possível uma visão mais pormenorizada do sector, 
tanto na sua situação actual como na sua evolução pre-
visível. 
I . 3. Grupos estratégicos e sector de vestuário em 
Portugal 
Será assim essencial para a identificação dos 
grupos estratégicos no sector de vestuário em Portugal, 
determinar que variáveis podem constituir barreiras de 
mobilidade no sector. Na nossa análise utilizaremos 
como base as variáveis (dimensões) estratégicas identi-
ficadas por PORTER ([53], pg . l31} adaptadas ao sector 
de vestuário em análise. 
Esta adaptação/selecção resultou da análise 
global do sector em Portugal e o seu relacionamento com 
os mercados tanto nacional como internacional e de 
entrevistas com especialistas do sector: estas dimen-
sões foram testadas junto dos mesmos especialistas. Só 
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após essa análise e entrevistas foi possível identifi -
car as dimensões estratégicas que têm sentido para o 
sector de vestuário, nomeadamente as que podem afectar 
significativamente a posição estrutural das empresas 
(PORTER [53], pg.l35) no seu relacionamento com as 




CAP. II : SECTOR DO VESTUARIO 
II .1. Caracterização do sector 
Para analisar o sector de Vestuário, torna-se 
imprescindível ter uma visão sistémica do mesmo e ver o 
seu enquadramento num sistema mais amplo em que ele se 
integra : o sistema têxtil. 
Poderemos considerar o sector do vestuário (CAE 
322) encaixado entre dois subsistemas: subsistema a 
montante (equipamentos, matérias primas e Know-how) e 
subsistema a jusante (distribuição e comercialização}. 
Estes dois subsistemas condicionam as estratégias dos 
actores do sector de vestuário e limitam os seus graus 
de liberdade. 
Efectivamente o subsistema a montante (equipa-
mentes e matérias primas), dominado por grandes grupos 
internacionais e com actuações noutros sistemas distin-
tos do têxtil (p.e. indústrias químicas, produtoras 
também de fibras químicas) condicionam o desenvolvimen-
to do sector do vestuário. Muito do equipamento utili-
zado neste sector vai condicionar o modo de organização 
das unidades produtivas (Know- how incluído no próprio 
equipamento) e as matérias primas a utilizar. 
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O subsistema a jusante {distribuição, comerciali-
zação), dominado igualmente por grandes empresas a ní -
vel internacional, é também ele, e principalmente ele, 
que exerce forte pressão e condiciona as estratégias 
possíveis no sector de vestuário. A lógica comercial 
pretende dar resposta à evolução do mercado e à 
distribuição, que solicitam séries curtas, resposta rá-
pida, stocks mínimos, flexibilidade. Opõe- se à lógica 
da produção que pretenderia concentração, volume de 
actividade elevada, grandes séries, com vista a obter 
economias de produção {WEISZ, [66], pg . 90 ) . 
Estes constrangimentos sobre a fabricação levaram 
a que as grandes empresas, especialmente do mercado 
internacional , se reorganizassem tendo em conta esta 
oposição entre lógica da produção e lógica comercial . 
Surge assim um novo modo de organização dos 
grandes fabricantes (subcontratando parte da fabrica-
ção), além de novas empresas, especialmente da àrea de 
distribu i ção, aparecerem no mercado, tirando partido 
(apr oveitar a oportunidade det ectada) deste antagonismo 
entre lógica comercial e lógica da produção. 
30 
II.Z. Processo de fabricação 
O processo de produção de um artigo de vestuário é 




que, em conjunto, formam um sistema e como tal são 
interdependentes. 
O produto final que é apresentado ao consumidor ê 
a resultante da actuação a estes três níveis. 
Com efeito, o conceito de produto é indissociável 
da percepção que dele tem o consumidor (BRUN [9], 
pg.17). Isto é particularmente verdade no vestuário, se 
atendermos ao facto de que um artigo de vestuário pode 
satisfazer níveis de necessidade diferentes: a necessi-
dade de protecção, mas também a necessidade de ser 
elegante, a necessidade de pertencer a um determinado 
grupo (CHEVALIER [14], pg.31). O vestuário desempenha 
portanto funções diversas: uma função de uso, mas 
também uma função simbólica. 
Se a função de uso pressupõe a coordenação das 
etapas de concepção-criação, fabricação e comercializa-
ção, é sobretudo a função simbólica, que se pretende 
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que a peça de vestuário desempenhe, que exige uma coor-
denação integrada daquelas três etapas. 
Um produto é um conjunto de características fí-
sicas (observáveis, medíveis, tangíveis} para as quais 
a concepção-criação e a fabricação contribuem, mas é 
também um conjunto de características perceptuais, 
subjectivas (BRUN [9], pg.l7} que se criam e reforçam 
através da concepção-criação (estilo, modelo) e da 
comercialização, nomeadamente na sua componente de 
comunicação: marca, imagem de marca. 
As características perceptuais consubstanciam-se 
na imagem de marca, conseguida através de múltiplos 
meios, nomeadamente preço, actuação e posicionamento 
publicitário, canal de distribuição escolhido, pontos 
de venda. 
Citando WEISZ ( [ 66], pg . 88) : 
" ... desde que uma empresa concebe uma peça de vestuá-
rio, ela deve pensar nos seus suportes publicitários, 
nos seus meios de comercialização e em particular nos 
seus pontos de venda." 
Assim , visto que um produto é a resultante não só 
das características físicas, mas também das caracterís-
ticas perceptuais, a empresa que consiga ter uma imagem 
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de marca forte, com a qual o grupo de consumidores 
pertencentes ao seu mercado alvo se identifique, conse-
guirá fidelizar clientes e estabilizar a procura para 
os seus produtos. As características perceptuais só 
serão, porém, valorizadas pelo consumidor se elas 
satisfizerem as necessidades desses consumidores. Para 
satisfazer essas necessidades, já manifestadas ou 
simplesmente latentes, a empresa deverá ter meios (sis-
tema de informação) que lhe permita detectar essas 
necessidades. 
A fabricação de vestuário não é assim um elemento 
primordial da estrutura produtiva. A concepção-criação 
e a comercialização, incluindo distribuição e comunica-
ção, são particularmente importantes quando a função 
simbólica é determinante na escolha por parte do consu-
midor. Será portanto nestas áreas que os factores 
críticos de sucesso deverão ser identificados . 
r·r . 3. Mercado Internacional 
Desde princípios da década de 70 que se assiste a 
grande pressão sobre os fabricantes por parte do 
subsistema a jusante (distribuição}. O aparecimento, na 
cena internacional, de produtos de vestuário originár-
ios de países de mão de obra barata, levou a que os 
países desenvolvidos pensassem noutros modos de compe-
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tir, de modo a poderem fazer face à concorrência dos 
novos actores. 
Os fabricantes dos países desenvolvidos procuram 
criar condições de domínio da distribuição, fazendo a 
sua integração: um dos factores críticos de sucesso 
passou a ser o domínio da distribuição. 
Surge uma proliferação de marcas, apoiadas por 
grandes campanhas publicitárias com vista a criar uma 
imagem de marca e fidelidade do consumidor final, cri-
ando produtos com maior valor acrescentado. 
Por pressão dos fabricantes dos países desenvolvi -
dos surgem os Acordos Multifibras (AMF I, II, III, IV 
), que procuram limitar o acesso dos produtos têxteis 
de países de mão de obra barata aos seus mercados. O 
AMF IV, previsto para vigorar até Julho de 1991, foi 
recentemente prorrogado até final de 1992, no ãmbito 
das conversações do Uruguay Round. 
Os países desenvolvidos passam a deslocar para 
países de mão de obra barata parte das suas necessida-
des de produção (normalmente as grande séries) e surge 
assim a produção de subcontratação. Os fabricantes de 
países de mão de obra barata passam a ser puros execu-
tantes das encomendas dos grandes fabricantes interna-
cionais. 
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Surgem também as grandes empresas comerciais-
estilistas actuando nas áreas da concepção- criação e 
comercialização. Conhecedoras do mercado consumidor e 
influenciando-o, concebem as colecções, investem na 
criação de imagem de marca e entregam a fabricação do 
produto a empresas subcontratadas (WEISZ, [66), pg.88). 
Aquelas grandes empresas tornam- se mais sofistica-
das, apoiadas pelos avanços nas tecnologias de informa-
ção. Grandes investimentos são feitos para permiti r 
uma mais rápida resposta, um serviço mais flexível e 
personalizado, uma relação mais estreita com os seus 
clientes. 
Detectam-se assim dois grandes grupos: fabricantes 
que subcontratam parte das suas necessidades de produ-
ção e empresas comerciais-estilistas que subcontratam 
toda a fabricação, fornecendo modelos e exigindo marca 
própria. 
~ neste contexto de reorganização do sector 
têxti l/vest uário a nível int ernacional, que o sector de 
vestuário e m Portugal se desenvolve. 
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II . 4. Mercado Nacional 
A internacionalização do sector de vestuário em 
Portugal surge na década de 60 com a adesão de Portugal 
à EFTA (1959), e que levou à orientação da exportação 
de vestuário para o Reino Unido e Países Escandinavos. 
Em finais da década de 60 assiste-se à instalação 
de empresas estrangeiras em Portugal, cujo objectivo é 
deslocar geograficamente actividades que possam contri-
buir para a obtenção de vantagens competitivas (recurso 
a mão de obra mais barata que no seu país de origem). 
Estas empresas raramente se associam a capital 
português e produzem para exportação, essencialmente 
para os seus países de origem (ROSARIO, [58], pg.440). 
Conhecedoras do próprio mercado de destino, factor 
essencial para a criação de vantagens competitivas, 
ligadas no seu país de origem a grandes empresas de 
distribuição, têm as condições criadas para o êxito: 
custo :ompetitivo, conhecimento do mercado, domínio dos 
canais de distribuição. 
A partir de 1978, com a liberalização progressiva 
do comércio com a CEE, o sector de vestuário em 
Portugal tende para a sua completa internacionalização. 
A adesão à CEE em 1986 vem reforçar esta tendência, não 
obstante Portugal continuar a ser considerado, durante 
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um período transitório, como um país preferencial. 
Isto quer dizer que, se por um lado o acesso de 
produtos de vestuário ao mercado comunitário não é 
totalmente liberalizado, por outro o mercado português 
continua a beneficiar de protecção através de direitos 
aduaneiros que irão progressivamente sendo reduzidos 
até se nivelarem com os do mercado comum em 1994. 
Verificamos assim que estão criadas as condições 
para que o sector de vestuário em Portugal sofra uma 
.forte pressão concorrencial, tanto dos países de baixo 
custo de mão de obra como dos países desenvolvidos que 
reestruturaram já o seu sector de vestuário. Esta 
pressão concorrencial far-se-á sentir seja a nível 
interno (mercado português), motivado pela reduçao das 
taxas aduaneiras que têm protegido o mercado de concor-
rentes externos , seja a nível externo (mercado comuni-
tário onde Portugal goza ainda de tratamento preferen-
cial). 
A liberalização progressiva dos mercados comuni-
tários e nomeadamente as pressões exercidas pelos 
países em vias de desenvolvimento para que o sector de 
vestuário deixe de estar protegido pelos Acordos Multi-
fibras e seja regulado pelas regras do GATT (General 
Agreement on Tariffs and Trade), vêm alterar o ambiente 
concorrencial em que o sector de vestuário se insere. 
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Sendo os baixos custos de mão de obra uma vantagem 
comparativa que se traduz em vantagem competi ti v a em 
mercados medianamente protegidos e sem livre acesso por 
parte de outros países de mais baixos custos de mão de 
obra, a liberalização do comércio de vestuário exige 
que os fabricantes portugueses identifiquem outras 
formas de obter vantagens competitivas. 
O sector de vestuário em Portugal é essencialmente 
consti tu ido por pequenas/médias empresas; mui tas delas 
trabalham sob subcontratação de fabricação, não domi-
nando os constrangimentos comerciais (moda, estilo, 
preferências, etc.}, estão dependentes dos dadores de 
encomendas e dos comerciantes-estilistas. 
Nestas condições não têm domínio sobre o mercado, 
condicionante da sua própria sobrevivência e desenvol-
vimento. A preferência que merecem ainda por parte de 
grandes contratantes, sejam eles do próprio sector de 
vestuário (produção), sejam do subsistema de distribui-
ção/comercialização, pode desaparecer de um momento 
para o outro. Pense-se na hipótese de os Países do 
"Leste-Europeu" virem a substituir as empresas portu-
guesas que trabalham sob subcontratação; na abertura do 
mercado comunitário a produtos de países de baixo custo 
38 
de mão de obra; na hipótese de aplicação das regras do 
GATT ao têxtil e consequentemente o fim dos acordos de 
limitação de exportações (AMF) . 
Neste contexto deverão identificar-se para o sec-
tor de vestuário em Portugal outros modos de actuação 
que possam resultar em possíveis vantagens competitivas 
(e não assentes somente no baixo custo de mão de obra), 
baseadas em alguns dos factores críticos de sucesso 
para o negócio e que o sector possa dominar(l)_ 
(1) Os factores críticos de sucesso, identificados no 




CAP. III : IDENTIFICAÇAO DOS GRUPOS ESTRATEGICOS 
III.l. Metodologia de Pesquisa 
Várias pesquisas realizadas têm procurado identi-
ficar os grupos estratégic os numa determinada indústria 
fazendo corresponder-lhes tipologias genéricas da mais 
ampla aceitação, sejam elas as estratégias genéricas de 
Porter ([51], pg.49 a 60}, 11 liderança no custo total 1 
diferenciação e focagem" ou as tipologias genéricas de 
Miles e Snow ([37], pg.31 e seguintes), 11 defensores, 
prospectores, analistas e reactores " ou ainda a classi -
ficação de Abell ([1], pg.169 e seguintes), baseada no 
âmbito de actuação e diferenciação produto/ mercado e 
instrumentos competitivos utilizados . 
Sendo esta metodologia recomendável pelas vanta-
gen s que oferece, ao permiti r comparaçao entre estudos 
diferentes , t em os seus inconvenientes, noméadamente 
quando se pretende analisar todas as empresas de deter-
minad a indústria e não somente as empresas mais re-
presenta tivas. Estes inconvenientes resultam do facto 
de que as categorias estratégicas são estratégias 
puras, correndo-se o risco de criar problemas de iden-
tificação . (CHRISMAN [ 15), pg.418). 
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Porter resolve o problema criando uma categoria de 
empresas "stuck-in-the middle", que engloba todas aque-
las que não se identificam claramente com qualquer das 
três estratégias genéricas por ele preconizadas, as 
quais terão, segundo Porter, um desempenho inferior às 
que inequivocamente sigam uma das estratégias puras. 
A questão é mais relevante quando as característi-
cas estruturais de uma determinada indústria estão em 
mutação e o ambiente é caracterizado pela instabili-
dade, como é o caso do sector em análise: sector de 
vestuário onde, tanto a nível internacional, como a ní -
vel nacional, por arrasto, se vêm registando, desde 
princípios da década de 70, profundas reestruturações, 
acompanhadas pelo surgimento de novos concorrentes e de 
novos modos de competir . 
Tendo em conta o atrás exposto e para ultrapassar 
o risco de não ser possível identificar empresas que 
seguisSem as tipologias genéricas referidas, caindo 
eventualmente grande parte delas na categoria "stuck-
in-the middle", optámos pela seguinte metodologia de 
trabalho: 
a) Identificação dos factores críticos de sucesso 
do negócio. 
b) Elaboração de um questionário, a enviar às 
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empresas, contemplando aqueles factores críticos. 
c) Teste do questionário 
d) Selecção de amostra (empresas com 100 ou mais 
empregados- CAE 322). 
e) Análise das empresas face aqueles factores crí-
ticos, utilizando como suporte o "package" DBASE III 
PLUS. 
f) Face aos resultados obtidos, ao conhecimento do 
sector e do seu enquadramento com base na exposição do 
Cap. II, identificar variáveis que de algum modo 
discriminassem as diferentes empresas, em termos de 
conduta. 
g) Identificação de grupos estratégicos com base 
naquela(s) variável/variáveis e escolha de tipologia 
estratégica que na nossa opinião é adequada ao sector 
em estudo . 
h) Caracterização de cada grupo estratégit?o. 
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III.2 Identificação de factores críticos de 
sucesso 
De acordo com o apresentado no Cap. I, as dimen-
sões estratégicas devem estar relacionadas com as for-
mas de competir na indústria; por outras palavras, 
deverão estar relacionadas com os factores críticos de 
sucesso do negócio. 
Foram identificados, através de entrevistas com 
empresários do sector e consulta de fontes secundárias, 
os seguintes factores críticos de sucesso no negócio do 
vestuário: 
.Imagem de Marca 
.Conhecimento do mercado/ relação estreita com 
clientes 
.Domínio dos canais de distribuição 
. Resposta rápida e flexibilidade 
.Relação custo/qualidade 
E certo que uma empresa dificilmente dominará 
todos os factores críticos de sucesso de modo mais 
elevado que os restantes concorrentes. O normal será 
que as empresas procurem obter vantagens competitivas 
em algum(s) dos factores críticos de sucesso. Para 
dominar um determinado factor crítico é necessário 
dispõr de capacidades, habilidades ou activos específi-
cos {PORTER, (53], pg.136, com adaptação). 
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Analisaremos seguidamente que capacidades, habili-
dades ou activos específicos deverão estar presentes 
para dominar cada factor crítico de sucesso. 
III. 2. 1 Factores Críticos de Sucesso 
III. 2 .1.1 Imagem de Ma r ca 
A marca, do ponto de vista do consumidor, serve 
para identificar as diferenças de qualidade (Kotler 
[30], pg.443); porém, esta identificação de diferenças 
de qualidade, resulta da imagem que essa marca tem no 
mercado . A imagem de marca consubstancia não só o con-
junto de características físicas, observáveis nos pro-
dutos, mas também as características perceptuais, sub-
jectivas, conforme referido no Cap. II.2, pg.32. 
A imagem de marca obtém- se e reforça-se através de 
múltiplos meios, nomeadamente: 
.Concepção-Criação do produto 
.Can ais de distribuição escolhidos/Pontos de venda 
.Posicionamen to publicitário 
Poderemos identificar as capacidades, habilidades 
ou activos específicos que são condição necessária, 
e mbora não suficiente, para obter uma imagem de marca: 
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.capacidades para concepção-criação de colecções e 
comercialização com marca própria. 
Se este primeiro ponto não estiver sobre o domínio 
da empresa, ou por outras palavras, se os produtos da 
empresa são comercializados com marca de um outro ele-
mento do canal de distribuição, a empresa não tem con-
dições para dominar o factor crítico em apreço: imagem 
de marca. Poderá porém estar a contribuir, se tiver 
capacidades de concepção-criação de colecções, para que 
outro elemento do canal de distribuição, eventualmente 
obtenha a sua própria imagem de marca. 
Dois pontos deveremos então anal is ar: 
. Como são concebidas as colecções 
.Sob que marca são comercializados os produtos 
III. 2 .1. 2 Relação est reita com clientes 
Uma relação estreita com clientes (utilizadores 
fi nais), pressupõe que a empresa tenha canais de comu-
nicação ascendentes que permitam auscultar as necessi-
dades desses mesmos utilizadores finais e canais des-
cendentes que, de igual modo, façam chegar a esses 
utilizadores finais uma resposta imediata aos seus 
anseios. 
Para atingir estes pontos com eficiência e eficá-
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cia, será necessário que a empresa esteja em contacto 
directo com esses mesmos utilizadores finais. 
Procurou medir-se essa relação estreita através da 
concentração de clientes; quanto menor fôr a concentra-
ção, tanto maior será a relação com os utilizadores 
finais. 
Um ponto a analisar deverá ser: 
. Concentração de Clientes 
III.2.1.3 Domínio dos Canais de Distribuição 
O domínio dos canais de distribuição poderá canse-
guir-se de dois modos: 
.directo, através da existência de canais de dis-
tribuição próprios, 
. indirecto, se o fabricante tem uma imagem de 
marca forte que leve o utilizador final a mudar de 
ponto de venda, caso essa marca não estiver presente 
nesse mesmo ponto de venda. (DAVIES [17], pg . I04, com 
adaptação)(l)_ 
{1) Obviamente que conforme referido por DAVIES [17], 
pg .107, a "dependência mútua" entre fabricante e reta-
lhista é benéfica para ambos, "reduzindo a tentação de 
apropriar-se de mais do que de uma parte apropriada do 
valor acrescentado na cadeia da oferta". 
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O segundo modo de domínio, indirecto, está intima-
mente ligado com o factor crítico de sucesso anterior-
mente referido como imagem de marca. 
Pontos a analisar então : 
. Existência de Canais de Distribuição Próprios 
. Imagem de Marca 
!11.2 . 1.4 Resposta Rápida e Flexibilidade 
Este factor crítico de sucesso é imposto pela 
lógica comercial (CAP . 11.1, pg.30) que, pretendendo dar 
'resposta à evolução do mercado e à distribuição, exige 
séries curtas, stocks mínimos, alteração de modelos e 
padrões, para poder responder a uma moda efémera, pas-
sageira, como é o verificado no sector de vestuário(!)_ 
A posição da empresa face a este factor crítico de 
sucesso foi considerada como de domínio se: 
. Recebe as colecções dos compradores 
.Recorre a subcontratação. 
( 1) Esta necessidade de resposta rápida e flexibilidade 
é tanto mais premente, quanto maior fôr o grau de 
"moda" perseguido pela empresa. Nas empresas em que a 
produção é basicamente constituida por artigos clás-
sicos, tradicionais, é atenuada esta necessidade de 
resposta rápida e flexibilidade (HETZEL [ 23], pg . 51, 
com adaptação) . 
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Para o domínio deste factor crítico, baseado nas 
condições referidas, partimos do pressuposto de que, ao 
receber as colecções dos compradores, a empresa tem 
flexibilidade para fabricar o que os dadores de enco-
mendas pretendem; para cumprir prazos, está organizada 
de modo a que, face a uma resposta rápida que se pre-
tenda e caso ela própria não possa dar essa resposta 
com meios internos, tem condições para poder subcontra-
tar. 
Pontos a analisar: 
.Recebe as Colecções dos compradores 
.Recorre a subcontratação 
111.2.1 . 5 Relação Custo/Qualidade 
Este factor crítico de sucesso, não obstante ser 
importante, é extremamente difícil de analisar em ter-
mos objectivos, dada a subjectividade que o conceito 
"qualidade" encerra para o utilizador final. 
O conceito "qualidade" é tão abrangente qUe, desde 
as características das matérias primas, passando pela 
criação- concepção, acabamento, embalagem, imagem de 
marca , serviços personalizados, preço, ponto de venda, 
tudo são elementos que interactuam e que darão imagem 
de certa qualidade a um determinado bem. 
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Para analisar a imagem de qualidade de um determi-
nado produto, torna-se necessário conhecer a percepção 
que do mesmo têm os consumidores. Qualquer classifica-
ção, que não tivesse em conta este aspecto, não obe-
deceria a critérios mínimos de objectividade. Dado que 
este aspecto, percepção do consumidor, está fora do âm-
bito deste trabalho, o factor crítico de sucesso em 
causa não será objecto de análise . Obviamente que cada 
empresa deverá conhecer objectivamente a 
custo/qual idade de cada um dos seus produtos. 
III.3 Elaboração de Questionário 
relação 
Foi elaborado um questionário, que se apresenta em 
anexo. 
As questões colocadas tiveram em vista obter, por 
um lado, um conhecimento mais pormenorizado do sector 
de vestuário em análise, nomeadamente em relação a cada 
empre~a o ano de constituição, capital social, proprie-
dade, ligações, volume de negócios, número de · emprega-
dos (variável de controlo) e por outro, detectar a 
posição da empresa face a cada um dos factores críticos 
de sucesso identificados. 
Apresentam-se seguidamente os factores críticos de 
sucesso e as questões que, constantes do questionário, 
com eles estão relacionadas. 
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a) Imagem de marca 
.Sob que marca são comercializados os produtos? 
.Marca da própria empresa 
.Marca licenciada 
.Marca de clientes 
.Outra situação 
.Como são concebidas as colecções? 
. Internamente 
. Encomenda a gabinete de design 
.Recebe dos compradores 
.Outra situação 
b) Relação estreita com clientes 
. Que percentagem da produção vende a cada um dos 
seus 5 princi pais clientes? 
. 1º __ % zº _ _ % 3 2 __ % 4 2 sº __ % 
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c) Domínio dos canais de distribuição 
Questão !Q 
.Como é feita a comercialização? 
.Venda directa ao público 
.Venda a grossistas, retalhistas 
.Outra situação 
Questão g 
.Sob que marca sào comercializados os produtos? 
.Marca da própria empresa 
.Marca licenciada 
.Marca de clientes 
.Outra situação 
Questão ..!...§. 
.Como sào concebidas as colecções? 
.Internamente 
.Encomenda a gabinete de design 
.Recebe dos compradores 
.Outra situação 
d) Resposta rápida e flexibilidade 
Questão .!§. 






.Como são concebidas as colecções? 
. Internamente 
.Encomenda a gabinete de design 
.Recebe dos compradores 
.Outra situação 
!11.4 Teste de Questionário 
Um questionário a enviar pelo correio deve conter 
questões que seja possível serem respondidas por uma 
população heterogénea, que facilmente sejam entendidas 
por essa mesma população e devem reunir condições que 
levem os inquiridos a elas responderem. 
Dado não haver qualquer obrigatoriedade de 
resposta (não é um inquérito oficial), torna-se 
necessário usar de subtileza nas questões colocadas, de 
modo a que, permitindo obter informação sobre o 
fenómeno a medir, não retraia os inquiridos ao tentar 
obter deles dados que podem, objectiva ou 
subjectivamente, pôr em causa o seu próprio negócio. 
As questões, por outro lado, devem ter sentido 
para a população alvo de análise, assim como deverão 
tentar medir actuações que têm significado para o 
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negócio que se pretende analisar. 
Tendo por base estes considerandos, foi elaborado 
um questionário. Para a sua elaboração baseámo-nos no 
conhecimento que temos do sector, em questionários que 
pretenderam medir fenómenos semelhantes (BALASSE [3], 
pg.25) e na opinião expressa por peritos da indústria. 
O questionário foi testado junto de 2 per i tos da 
indústria, permitindo eliminar algumas questões para as 
quais era previsível não obter resposta (pela 
confidencialidade envolvida), adaptar o modo de 
questionar à mentalidade da população a inquirir e 
acrescentar outras questões que seriam pertinentes para 
o fenómeno a analisar. 
Como resultado desta actuação, obteve-se o 
questionário que se apresenta em anexo. 
III.S Selecção da Amostra 
Para a selecção da amostra, deparámos com algumas 
dificuldades. Não estão disponíveis, em fontes secun-
dárias, dados que permitam analisar a situação objecto 
deste trabalho. Quase todos os dados foram obtidos 
através de fontes primárias. Acresce a este facto a não 
existência de listagens exaustivas de empresas do se-
ctor, facilmente acessíveis. As várias fontes secun-
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dárias consultadas indicavam-nos universos com dimen-
sões diferentes. Por exemplo, enquanto os dados dispo-
níveis do INE (Estatísticas industriais-1988) nos indi-
cavam 514 empresas (CAE 322020 = 500 empresas; CAE 
322030 = 14 empresas), as estatísticas dos quadros de 
pessoal do MESS (Ministério do Emprego e Segurança 
Social) indicavam-nos a existência de 4059 empresas. 
Face a esta discrepância tão significativa, 
optámos por trabalhar com os dados do MESS, por nos 
parecerem mais 
conheciamosC 1 >. 
de acordo com a realidade que 
Tomando por base os dados do MESS, a distribuição 
de empresas, por escalões de pessoal, é a seguinte: 
Empregados Empresas 
1760 
10 19 804 
20 49 910 
50 99 340 
100 - 199 146 
200 - 399 79 
400 - 499 
500 - 999 11 
>=1000 
(1) Já durante a elaboração do presente trabalho foi 
publicada (1991) pelo INE uma súmula da caracterização 
das empresas portuguesas (dados económicos de 88, dados 
fiscais de 89) que, de algum modo, tornam credíveis os 
dados do MESS. 
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Tendo em conta que em inquéritos desta natureza a 
taxa de resposta tende a ser extremamente baixa, optá-
mos por orientar o presente trabalho para a análise de 
empresas com 100 ou mais empregados. Esta nossa opção 
baseou-se no pressuposto de que estas empresas estariam 
minimamente organizadas e possuiriam quadros que mais 
facilmente entenderiam as questões colocadas no ques-
tionário; este pressuposto levaria a que os questio-
nários preenchidos retratassem mais fielmente a situa-
ção real da empresa; resultaria assim uma taxa de res-
posta mais elevada, logo mais representativa da popula-
ção em análise . 
Assim,enviámos questionários a todas as empresas 
com 100 ou mai s empregados (245 empresas), tendo obtido 
65 respostas, o que dá uma taxa de resposta de 26,5%, 








III.6 Análise das empresas face aos factores 
críticos de sucesso 
Identificados os factores críticos para o negócio, 
fomos analisar que empresas detinham condições para o 
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seu domínio, tendo em conta os comportamentos que devem 
ser manifestados pela empresa, conforme referido em 
III.2 para cada um dos factores críticos. 
As empresas são identificadas por um número e não 
pelo nome para manter a confidencialidade que foi 
garantida às empresas que aderiram ao inquérito . 
III.6.1 FCS - Imagem de marca 
Ligámos o FCS - Imagem de marca a duas actuações 
da empresa: 
.Como são concebidas as colecções 
.Sob que marca são comercializados os produtos 
Se uma empresa concebe internamente as suas colecções e 
simultaneamente os seus produtos são comercializados 
sob marca da própria empresa (Marca Própria) e desde 
que o faça em nível superior a 75%(l), essa empresa foi 
considerada como tendo condições para poder dominar o 
FCS - Imagem de marca. 
(1)0 nível de 75% foi considerado como o limite para o 
domínio do factor crítico de sucesso em análise, por 
analogia com o nível utilizado para caracterizar uma 
empresa que segue a estratégia de "empresa cativa". 
Empresa cativa é "a empresa que vende mais de 75% dos 
seus produtos ou serviços a um só cliente e em que o 
cliente desempenha muitas das funções que normalmente 
são executadas por uma empresa independente. (JAUCH 
[27], pg.237) 
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Foram identificadas as seguintes 15 empresas: 
1, 3,6,9,17,19,26,31 , 36,52,53,59,60,61,64. 
III.6.2 FCS - Relação estreita com clientes 
Ligámos o FCS - Relação estreita com clientes à 
concentração de clientes. 
Considerámos como condição mínima para o domínio 
deste factor crítico que a empresa concentrasse no 
conjunto dos seus 5 principais compradores um volume de 
vendas não superior a 75% da sua produção . A escolha 
deste nível baseou-se nas seguintes premissas: 
.Quando o comprador adquire grandes volumes em 
relação às vendas de dada empresa, esse comprador detém 
grande poder sobre a empresa (Porter, [53], pg.41). Ao 
deter grande poder tenderá a ser menos propenso a dar 
informações ao vendedor sobre o comportamento dos seus 
clientes (consumidores finais) . 
. Se a empresa tem como compradores para parte 
significativa da sua produção vários clientes , há maior 
probabilidade de obter informações através desses com-
pradores, sobre o comportamento dos consumidores 
finais. Este nosso pressuposto tem por base o menor 
poder que esses compradores detêm e pela maior varieda-
de de fontes de informação disponíveis. 
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.O nível de 75% foi tomado como limite, por analo-
gia com o nível considerado para definir empresa cati-
va. Considerámos o número de 5 clientes, por nos pare-
cer que, deste modo, a empresa teria fontes de informa-
ção diversas e sem grande poder sobre essa mesma 
empresa, uma vez que o volume de compras de cada 
cliente não seria elevado . 
Foram identificadas as 27 empresas seguintes: 
1, 4, 6,9, 12, 15, 16,17' 19, 22,26,30, 32,35, 36, 43, 
46,47' 48,51' 52' 58, 60,61' 62, 63,64 
III.6.3 Domínio dos canais de distribuição 
Ligámos este factor crítico de sucesso à verifica-
ção das seguintes condições: 
.Existência de canais de distribuição próprios 
ejou 
. Imagem de marca 
Foram identificadas as seguintes 16 empresas: 
1, 3, 6 , 9,17' 19,26, 31,36, 52,53,59 , 60,61, 62,64 
58 
III.6.4 Resposta rápida e flexibilidade 
Ligámos este factor crítico de sucesso a duas 
actuações da empresa: 
. Recebe as colecções dos compradores (>75%, por 
analogia com o nível considerado para definir 
empresa cativa) 
.Recorre a subcontratação 
Foram identificadas as 24 empresas seguintes : 
4, 7, 8, 10, 13,22, 25, 28, 29,33, 35,37, 39,40, 41, 42, 46,47, 
51,54,55,57,63,65 
III.6.5 Relação FC S I Empresas 
Após a identificação de empresas com cada um dos 
factores críticos de sucesso, fomos analisar que FCS 
cada empresa domina . 



































































FCSl - Imagem de marca 
FCS2 - Relação estreita com clientes 
FCS3 - Domínio de canais de distribuição 
FCS4 - Resposta rápida e Flexibilidade 
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Verificamos que o FCSl - Imagem de marca é dominado 
por 15 empresas (23%); o FCS2-Relação estreita com 
clientes por 26 empresas ( 40%); o FCS3-Domínio dos 
canais de distribuição, por 16 empresas (24,6%); o 
FCS4-Resposta rápida e flexibilidade, por 24 empresas 
(37%) . 
Quanto ao número de FCS dominados por cada 
empresa, otivemos os seguintes valores: nenhum FCS, 15 
empresas (23%); um FCS, 27 empresas (41,5%); dois FCS, 
13 empresas (20%); três FCS, 10 empresas (15,3%); 
guatro FCS, nenhuma empresa (0%). 
O conhecimento dos FCS que cada empresa domina 
servir-nos-á para, ao identificarmos os grupos estraté-
gicos, detectar qual ou quais os FCS que mais predomi-
nam em cada grupo estratégico. 
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III.7 Tipologias estratégicas: Identificação de 
variáveis 
Para a identificação dos grupos estratégicos é 
extremamente importante o conhecimento do sector em 
análise; esse conhecimento foi reforçado através do 
inquérito feito às empresas. 
Este conhecimento adquirido, que vem confirmar o 
exposto no Cap.II.3, nomeadamente que " . .. os países 
desenvolvidos passam a deslocar para países de mão de 
obra barata parte das suas necessidades de produção ... " 
e " ... detectam-se assim dois grandes grupos: fabri-
cantes que subcontratam parte das suas necessidades de 
produção ... e ... empresas-estilistas que subcontratam 
toda a fabricação, fornecendo modelos e exigindo marca 
própria", leva-nos a identificar os grupos estratégicos 
através do modo como as empresas se relacionam com 
esses contratantes. 
Numa primeira fase identificámos 
baseados em : 
os - grupos 
. Capital da empresa: estrangeiro ou nacional 
. Concent ração de clientes (Capital nacional) 
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111.7.1 Capital da empresa (Nacional ou Estrangeiro) 
Esta variável tem sentido para uma primeira 
identificação de 2 grupos heterogéneos, dado que, con-
forme referido no Cap.II.4, pg.36, as empresas estran-
geiras que se instalam em Portugal raramente se asso-
ciam a capital português (nas respostas obtidas somente 
empresas têm capital misto): isto quer dizer que as 
empresas existentes em Portugal, de capital 
estrangeiro, têm condicionada a sua actuação estraté-
gica aos objectivos do grupo internacional a que 
pertencem (relacionamento com a matriz, PORTER [53], 
pg.l32) e dos quais dependem para o domínio dos 
factores críticos de sucesso para o negócio. Efectiva-
mente são parte de uma cadeia de valor com integração 
de vários estádios da fileira do vestuário. 
São, deste modo, um grupo de empresas que se dis-
tingue das empresas de capital nacional e que consti-
tuirão o nosso 1
2 
grupo estratégico: Empresas de 
capital estrangeiro. 
III.7 .2 Concentração de clientes (Capital nacional) 
Pela análise do sector e de acordo com Cap .II .4, 
pg.38, " ... o sector de vestuário em Portugal é consti-
tuido essencialmente por pequenas/médias empresas; 
muitas delas trabalham sob subcontratação, não domi-
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nando os constrangimentos comerciais (moda, estilo, 
preferências, etc.), estão dependentes dos dadores de 
encomendas e dos comerciantes-estilistas". 
Assim, e seguindo, para a identificação dos grupos 
estratégicos, as recomendações de THOMAS ( [64], 
pg.547), que preconizam que devem utilizar-se tipolo-
gias estratégicas amplamente reconhecidas, iremos uti -
lizar a "concentração de clientes" para esse fim. 
Esta metodologia permitir-nos-á identificar 
empresas que eventualmente sigam a estratégia de 
."Empresa-cativa", que constituirão um 2
2 
grupo a que 
chamaremos de "Empresas-cativas"; as restantes empresas 
constituirão o que, por agora , chamaremos de Empresas-
não-cativas. Estas empresas-não-cativas serão alvo de 
nova análise, dando origem a dois novos grupos, a que 
chamaremos "Empresas semi-cativas" e "Empresas indepen-
dentes". 
Ficarão assim identificados 4 grupos estratégicos ( 1 ) 
Grupo1 Empresas de capital estrangeiro · 
Grupo2 Empresas cativas 
Grupo3 Empresas semi-cativas 
Grupo4 Empresas independentes 
(1) A caracterização de cada grupo estratégico e a 
variável/variáveis que foram utilizadas para a sua 
classificação, são desenvolvidas no ponto seguinte 
deste trabalho (CAP.III.8). 
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III.B Identificação de grupos estratégicos 
Iremos seguidamente identificar que empresas cons-
tituem cada grupo estratégico e, utilizando a 
informação obtida no ponto 111.6.5, deduzir que FCS é 
dominante em cada um dos grupos estratégicos. 
III.B.l Empresas de capital estrangeiro (Grupo!) 
De acordo com o referido em 111.7.1, o tratamento 
das 65 respostas obtidas no inquérito enviado às 
empresas deu como resultado 11 empresas de capital 
exclusivamente estrangeiro e 2 de capital misto. Estas 
empresas, de capital misto, foram mantidas neste 
grupo. 














Factor crítico dominante: 















III.8.2 Empresas cativas (Grupo2) 
Este grupo é constituido por empresas que seguem a 
estratégia de 11 empresa-cativa" . 
Como atrás referimos, JAUCH ([27], pg.237 ) consi-
dera uma empresa cativa quando: 
"1. A empresa vende mais de 75% dos seus produtos 
ou serviços a um só cliente e 
2. O cliente desempenha muitas das funções que 
normalmente são executadas por uma empresa 
independente". 
Fomos analisar as empresas que cumpriam a 1ª con-
dição, tendo identificado 10 empresas : 





















Para a verificação da zª condição, analisámos 
empresas e constatámos que: 
as 
.São puros executantes de encomendas, com marca 
dos clientes e colecções concebidas também pelos mesmos 
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clientes; excepção para a empresa 53 que tem marca 
própria e concebe internamente as próprias colecções. 
Analisada a situação desta empresa, verificou-se que 
pertence a um grupo económico (não identificado) e não 
exporta; por estas razões foi considerado lógico mantê-
-la neste grupo estratégico . 
Factor crítico dominante: 
Resposta rápida e flexibilidade 
Domínio dos canais de distribuição (Imagem de 
marca). 
1!1.8 . 3 Empresas semi-cativas (Grupo3) 
Neste grupo foram incluidas as empresas que, não 
obstante não poderem ser consideradas cativas pois não 
obedecem às condições daquele grupo (venda de mais de 
75% da produção a um só cliente), têm um comportamento 
bastante próximo, pois os seus 5 principais clientes 
absorvem mais de 75% da produção. 











































Resposta rápida e flexibilidade 
III.6.4 Empresas independentes 
Neste grupo foram incluídas as empresas que têm 
certa independência em relação a clientes, em que os 5 
principais clientes absorvem 75% ou menos da sua 
produção. 
Com base neste critério (5 principais clientes 
absorvendo 75% ou menos da sua produção), foram identi-





































Factor crítico dominante: 














III . 9 Caracterização dos grupos estratégicos 
De acordo com a metodologia utilizada, foram iden-
tificados os seguintes grupos estratégicos: 
GRUPOl . .. Empresas de capital estrangeiro .... l3 empresas 
GRUP02 ... Empresas cativas .. .. ... . ........... lO empresas 
GRUP03 . . . Empresas semi-cativas ...... ........ l9 empresas 
Grupo4 . .. Empresas independentes ...... .... . .. 23 empresas 
Total. .... ...... .. 65 empresas 
Analisemos mais pormenorizadamente cada um dos 
grupos. 
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III.9.1 Empresas de capital estrangeiro (Grupo1) 
Confirmando o referido no Cap. I I. 4, pg. 36, a pro-
dução destas empresas destina-se principalmente ao 
mercado externo ( >=80%), com excepção da empresa 19, 
para a qual o mercado nacional representa 71%. 
Se analisadas sobre o aspecto de concentração de 
clientes, teriamos a seguinte distribuição: 
cliente >75% da produção .. . . 5 empresas 
5 clientes >75% da produção .... 4 empresas 
(nenhum cliente absorve mais de 75% da produção) 
clientes <=75% da produção .... 4 empresas 
São portanto empresas que se instalaram em 
Portugal seguindo a estratégia dos grupos internacio-
nais que deslocalizam a produção a fim de tirarem par-
tido das vantagens comparativas provenientes da mão de 
obra barata. 
Somente empresas recebem as colecções dos 
compradores e simultaneamente produzem sob márca dos 
clientes. Todas as outras empresas ou concebem as 
colecções internamente ou recebem- nas do grupo a que 
estão ligadas. 
A comercialização dos produtos está nas mãos do 
grupo a que pertencem, com excepção da empresa 19 em 





de empresas .•..•.•... 13 .... . • . .. . •......• 20% 
Capital 
Estrangeiro ........ !! 
Misto . . . . ... . . . ..... 2 
Forma jurídica 
Sociedade por quotas 
Factor crítico dominante 
Qualquer dos 4 identificados 
Mercado principal 
Externo (>80%) 
Concentração de clientes 
1 cliente> 75% da produção .... S empresas 
5 clientes> 75% da produção ... 4 empresas 
5 clientes<= 75% da produção .. 4 empresas 
Colecções 




Feita pelo grupo a que pertencem 
Empregados 
Total. ...... .. ..... 5. 673 
Média/Empresa . .... . 436 
Volume de negócios (contos) 
Tota1 ... .. .. . . 32.240 . 851 
Média/Empresa .. 2.480 .065 
Média/Empregado . ... 5. 683 
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III.9 . 2 Empresas cativas ( Grupo2) 
o 
As empresas deste grupo, em que 1- cliente absorve 
mais de 75 % da produção, destinam os seus produtos, 
quase em exclusivo, ou ao mercado nacional 5 
empresas } ou ao mercado externo {5 empresas}. 
Tal como a teoria pressupõe, deixam que funções 
importantes, nomeadamente a concepção das colecções e 
marca sejam dos próprios clientes. Exceptua-se a 
empresa 53 (actuando unicamente no mercado nacional) e 
que concebe as colecções internamente e os produtos têm 
marca própria. Dada a sua concentração num só cliente 
(100%} é , neste aspecto, empresa cativa. 
As empresas deste grupo, excepção para a empresa 









Soe. por quotas .... . 
Soe. anónima ......... 1 
Factor crítico dominante 
Resposta rápida e flexibilidade 
Domínio dos canais de distribuiçãO 
Mercado principal 
Nacional . ..... .. ..... 5 empresas 
Externo . ............ 5 empresas 
Concentração de clientes 








Total ........... 1.898 
Média/Empresa ..... 189 
Volume de negócios (contos) 
Total ....... .. 3.079 .14l 
Média/Empresa .. . 307.914 
Média/Empregado . . .. 1.622 
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111 . 9 . 3 Empresas semi-cativas (Grupo3) 
As empresas deste grupo dedicam-se na sua maioria 
(>75%) à exportação: 
Exportadoras (8) 
Mercado nacional (4) 
Mistas (7); mercado nacional {<35%) 
Caracterizam-se por produzirem na quase totalidade 
com a marca de clientes (excepção para a empresa 50) e 
as colecções serem concebidas também pelos próprios 
clientes. Excepção para as empresas 44 (colecções con-
cebidas internamente) , empresa 50 (30% internamente) e 
empresa 56 (30% internamente). 
O mercado nacional absorve 30% da produção das 
empresas 50 e 56, podendo inferir-se que as colecções 
concebidas internamente se destinam também a este mer-
cado, tendo portanto um comportamento semelhante às 
restantes, se exceptuarmos a produção para o mercado 
nacional. Por estas razões, julgou-se 
mantê-las neste grupo. 
conveniente 
A empresa 44 tem um comportamento semelhante às 
restantes empresas do grupo , com excepção das colecções 
que são concebidas internamente; julgou- se conveniente, 









Soe . por quotas . ... l8 
Soe . anónima . .. . . .. 1 
Factor crítico dominante 
Resposta rápida e flexibilidade 
Mercado principal 
Nacional .. .. ....... 4 empresas 
Externo ............ 8 empresas 
Misto ...... . ....... 7 empresas (nacional<35%) 
Concentração de clientes 
5 clientes > 75% da produção 








Total . . . . . ......... 4. 034 
Média/Empresa ...... 212 
Volume de negócios (contos) 
Total. . ... .... 7. 991.502 
Média/Empresa .... 420.610 
Média/Empregado .. . . l.981 
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III.9.4 Empresas independentes (Grupo4) 
As empresas deste grupo têm, com excepção de 
empresas (15, 35, 46, 60 : 100% mercado externo), uma 
actividade voltada quer para o mercado nacional (para 
12 empresas representa mais de 50% do destino dos seus 
produtos), quer para o mercado externo . 
As colecções são na sua maioria concebidas inter-
namente (13 fazem-no a 100%); somente empresas 
recebem 75% ou mais das colecções através dos seus 
compradores. 
Dada a dispersão de clientes e o envolvimento 
directo em algumas das funções que são essenciais para 
o negócio , poderemos classificá-las como independentes, 
dado que o poder de negociação de compradores é mani-









Soe. por quotas .... 20 
Soe . anónima ....... 3 
Factor crítico dominante 
Relação estreita com clientes 
Mercado principal 
Nacional 
100% .. . . . ..... 3 empresas 
>50% •••••••••• 9 empresas 
Externo (>50%) .... 11 empresas (4 empresas 
Concentração de clientes 
5 clientes <= 75% da produção 
Colecções 
Internamente (100%) ... ..•. . .. 13 empresas 
Compradores (>=75%) .... ..... 7 empresas 






Total .. . ........... 5. 826 
Média/Empresa ...... 253 
Volume de negócios (contos) 
Total. . .. ..... 22. 880 . 726 
Média/Empresa .. .. 994.814 
Média/ Empregado ... . 3 . 927 
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100%) 








































































Cap. IV : PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS, RECOMENDAÇOES E 
CONCLUSOES 
Identificados e caracterizados os grupos estraté-
gicos, analisaremos seguidamente: 
!.Evolução previsível em cada grupo 
2.Recomendações 
3. Conclusões 
IV.l. Evolução previsível de cada grupo 
IV.l.l Empresas de capital estrangeiro (Grupol) 
A instalação em Portugal das empresas de capital 
estrangeiro seguiu a lógica de tirar partido dos custos 
de mão de obra barata. 
E previsível que ao longo do tempo os custos de 
mão de obra em Portugal deixem de ser competi ti vos em 
relação aos de outros países e que estão igualmente 
perto dos mercados consumidores (exemplo: países do 
"Leste europeu"). Poderá acontecer, seguindo a cada vez 
mais acentuada globalização de actuação por parte das 
empresas, que estas reduzam a sua actividade em 
Portugal ou reorientem o destino dos seus produtos para 
o mercado português, com eventual criação de canais 
próprios de distribuição, com implicações sobre a 
pressão concorrencial. 
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IV.l.2 Empresas cativas (Grupo2) 
Relacionado com as razões apontadas para o grupol, 
há a ameaça de que estas "empresas cativas" deixem de 
ser c ompetitivas na fabricação para o seu principal 
comprador ( >75 % da produção canalizada para um só 
comprador ) , perdendo portanto o seu mercado. 
As barreiras de mobilidade que protegem este grupo 
podem considerar-se nulas ou muito baixas. Poderá 
prevêr-se que, a verificar-se o acima referido, perda 
do seu principal cliente, estas empresas passem a pro-
duzir para o mercado interno, aumentando ainda mais a 
pressão concorrencial sobre este mercado . 
Estão porém em situação de desvantagem dado não domi-
narem os factores críticos de sucesso do negócio: 
imagem de marca, domínio dos canais de distribuição, 
relação estreita com clientes, nem deterem capacidades 
que lhes permitam dominar facilmente qualquer deles. 
IV.l.3. Empresas semi-cativas (Grupo3) 
As vulnerabilidades das empresas deste grupo são 
semelhantes às do grupo2, que seguem a estratégia de 
empresa cativa, ligeiramente atenuadas pelo facto de 
não dependerem de um só cliente; também elas não 
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dominam factores críticos de sucesso essenciais, com 
exclusão da "resposta rápida e flexibilidade"; porém, 
dado que nAo têm nem colecções nem marca próprias, 
estão dependentes de que os seus compradores considerem 
que a fabricação em Portugal é ainda competitiva em 
termos de custos de mão de obra. 
Poderão passar a orientar a produção para o 
mercado interno, aumentando também elas a pressão con-
correncial sobre a indústria. 
IV.l.4 Empresas independentes (Grupo4) 
As empresas deste grupo são aquelas que detêm 
melhor posição competitiva, exceptuando as de capital 
estrangeiro. Actuando quer no mercado nacional quer no 
mercado externo, concebem e criam as próprias 
colecções, comercializam os produtos com marca própria, 
têm um grupo disperso de compradoresi são o grupo onde 
o pode! de negociação dos compradores é mais baixo. 
As barreiras de mobilidade que protegem este 
grupo, embora baixas, são provenientes de: 
. marca própria e imagem de marca 
.concepção de colecções internamente 
Não obstante estes factos , existem também 
vulnerabilidades, nomeadamen te pela não existência de 
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canais próprios de distribuição no mercado externo . As 
alterações na estrutura da indústria a nível tanto 
nacional como internacional poderão expô-las a grande 
pressão concorrencial, nomeadamente com o aparecimento 
no mercado nacional de concorrentes internacionais 
(sector de distribuição), com forte imagem de marca . 
IV. 2 Recomendações 
Identificados os grupos estratégicos e a sua 
evolução previsível, para além das actuações que possam 
ou devam vir a ser tomadas por entidades externas às 
empresas, como por exemplo instituições governamentais, 
parece-nos que, em termos de actuação das próprias 
empresas, algumas áreas deverão ser privilegiadas, com 
especial relevância a nível de: mercado, distribuição, 
produção,recursos humanos e gestão. 
a) Mercado 
.Especialização por segmentos de mercado, com 
evolução para o segmento médio/alto, onde a exigência 
de coerência de linhas de produtos e a imagem de marca 
implicarão acordos horizontais entre empresas 
fabricantes. A orientação para o mercado (cliente/con-
corrente) deve substituir a orientação para a produção. 
(Kotler, [31], pg . 236) . 





de redes de 
eventualmente 
comercialização 
pela forma de 
"franchising 11 ou "joint-venture". As maiores margens 
obtêm-se precisamente a nível da distribuição. 
c) Produção 
.Dominar o processo de produção, integrando a 
criação e concepção de colecções. Flexibilizar o 
sistema de produção. 
d) Recursos Humanos 
.Formação e/ou admissão de pessoal qualifica-
do, cuja motivação permita à empresa conhecer melhor o 
seu mercado-alvo e consequentemente desenvolver e criar 
produtos de acordo com esse mesmo mercado-alvo. 
e) Gestão 
.Dotar-se de gestores que, tendo uma visão 
global do negócio e apoiados pelos modernos siStemas de 
informação, exerçam uma efectiva gestão estratégica. 
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IV . 3 Conclusões 
Julgamos ter atingido o objectivo deste trabalho: 
identificação dos grupos estratégicos no sector de 
vestuário em Portugal (CAE 322). 
Identificámos 4 grupos estratégicos tomando como 
variáveis a origem do capital (nacional ou estrangeiro) 
e a concentração de clientes. Estas variáveis são ex-
plicativas das estratégias seguidas pelas empresas, 
criam heterogeneidade entre os vários grupos identifi-
cados e homogeneidade dentro de cada grupo . A heteroge-
neidade manifesta-se pela existência/ não existência de 
criação-concepção de colecções internamente e comercia-
lização sob marca própria ou outra forma de marca. 
Caracterizámos cada um dos grupos estratégicos e 
fizemos a previsão da evolução de cada grupo, caso 
alterações estratégicas e acções concretas não sejam 
levadas a efeito. 
Fizemos algumas recomendações sobre o que pensamos 
ser importante para melhorar a posição competitiva das 
empresas, num quadro de concorrência alargada. Cenário 
que é previsível com a abertura do mercado nacional e 
mercados comunitários a países de mão de obra barata, 
potenciado com a eventual aplicação das regras do GATT 
84 
ao sector de vestuário e fim, consequentemente, dos 
acordos multi fibras . 
Algumas limitações devem no entanto ser considera-
das na generalização deste estudo, devendo considerar-
se que: 
.A pesquisa empírica refere-se somente às 
empresas com 100 ou mais empregados e que responderam 
ao inquérito (65 empresas num universo de 245, 
representando uma percentagem de 26,5%) . 
. A análise refere-se à situação das empresas 
em 1990. Com as previsíveis alterações estruturais no 
sector textil /vestuário, outros grupos poderão surgir e 
alterações/movimentações se poderão verificar nos 
grupos actualmente identificados. 
Refira-se que uma análise mais abrangente, que 
incluisse também os vários níveis dos canais de distri-
buição (agentes, grossistas , retalhistas) até ao 
consumidor final (fileira do negócio do vestuário), com 
inclusão obviamente do mercado externo, daria uma visão 
mais clara das forças que condicionam os fabricantes de 
vestuário . Esta análise, fora do contexto do objectivo 
do actual trabalho , embora ambiciosa pela dimensão e 
n úmero de actores, seria um bom contributo para um 
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Acordo Multifibras (Multifibres Agreement) 
Classificação da Actividade Económica 
Base de Dados (Marca registada) 
Factores Críticos de Sucesso 
General Agreement on Tariffs and Trade 
Grupo estratégico 
Total de vendas aos cinco principais clientes 
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LISTA DE EMPRESAS 
ADERENTES AO INQUERITO 
A. Fernandes e Pina Lda. 
Ali anca Industrial Conf. Aliconfex Lda. 
Amma - Ind. Conf. Lda. 
Antonio M. Rua Ld.a. 
Antonio Patrao & Barbot Lda. 
Areal & Torres Lda. 
Benete - Conf. Lda. 
Cecilia e Pina Lda. 
Colsi - Soe. Ind. Conf. Ld.a. 
Conf. Brioso 
Conf. Corte Belo de Neto e Silva Lda. 
Conf. Czarina Lda.. 
Conf. J. Vaz Lda. 
Conf. S. Vicente Ld.a. 
Conf. S. Lourenco Lda. 
Coronado - Manufacturas Texteis Lda. 
Cartel - Conf. Texteis S. A. 
Costa Pereira e Kvamme Lda. 
Crialme- Fab. Exp.e Import. Conf. Lda. 
Diniz e Cruz - Vestuario do Homem Lda. 
Domingos Miranda & Fernandes Lda. 
Ermise - Fab. Conf. Lda. 
Fab. Conf. Ferreira e Pinto Lda. 
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Fab. Conf. Juvenil Craveiro & Mineiro Lda . 
Fernandes & Ribeiro Lda . 
Garca Real 
Gartextil - Text. Conf. Da Guarda Lda. 
Gotz - Industrias Texteis Lda. 
Guston Conf. Lda. 
H. F . Conf. e Rep . Vest . Lda . 
Helly Hansen - Conf. Lda. 
Highlight Sports (Portugal)- Conf. Text. 
Ind. Conf. Agostinho Martins Pereira Lda 
Interveste - Ind. Internac.de Conf. S.A. 
Ismenia Ramalho Mota Lda - Conf. Nobreza 
Julieta Dias Lda. 
K-Way Portugal - lnd. Conf. Lda. 
Lisboargus - Soe. Conf. Lda. 
Luis Elvas Lda . - Conf. Montebela 
Maconde - Conf. Lda. 
Mantex- Empresa de Conf. Lda. 
Motas Lda . - Fabricantes Conf. 
Neivatex- Conf. Com. de Texteis S.A. 
Nortextil - Soe. de Conf. Lda. 
Norvi - Empresa Tecidos e Conf. Lda. 
Palo - Industrias Vestuario Lda . 
Pupete - Industria Conf. Lda. 
R. Teles Conf. Lda. 
Ricon-Ribeiro Conf. Texteis 
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Rio - Conf . Ldtt. 
Serafim Silva & Almada Leia. 
Sicofato - Soe. Conf. Leia . 
Silva e Sistelo - Fab. Conf. Lda. 
Soe. Malhas e Conf. Vest. Viana do Cast. 
Sociedade Indust. Conf. Dielmar S. A. 
Sociedade Textil M. Leal Lda. 
Sociedade Textil da Assenta Lda. 
Sonir - lnd. Europeia Conf. Leia. 
Superfato - Ind. Conf. Lda. 
Triunfo Internacional-Soe. Text.Conf.Lda 
Trumpf - Empresa de Conf. Lda. 
Unilopes - Ind. Conf. Lda. 
Urbano & Filhos Lda.- Ind. Conf. Vest. 
Vansul - Empresa Ind. de Vestuario Lda. 
Vesticom - Ind. e Com. de Vestuario 
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CENTRO OE ESTUDOS OE GESTÃO 
INST ITUTO S;JPERIOR OE ECONOMIA E GESTÃO 
Lisboa, 13 de Setembro de 1991 
Ex.mo(a) Senhor(a) 
O C.E.G.E. é o Centro de Estudos de Gestão do Instituto Superior 
de Economia e Gestão da Universidade Técnica de Lisboa. 
No âmbito das suas actividades, està em curso um projecto de 
anàlise do Sector de Vestuàrio em Portugal. Trata-se de um estudo 
que consideramos àa maior importância para o conhecimento da 
realidade empresarial portuguesa. SO através de recolha de 
informação directa poderà concretizar-se o estudo em causa . 
Assim, dirigimo-nos a V.Excia, solicitando a vossa colaboração 
através do preenchimento do questionAria que se anexa, de 
resposta fàcil e ràpido preenr.himento. A informação nele contida 
serb apenas divulgada agregada, apoS tratamento estatistico, 
sendo garantida absoluta confidencialidade. 
Após o preenchimento do questionAria, solicitamos o seu envio, 
até 30 de Setembro de 1991, para: 
C.E.G.E. -Centro de Estudos de Gestão 
ISEG - Gab. 604 (Dr. Rocha Vaz) 
R. Miguel Lupi, 20 
1200 Lisboa 
Agradecemos antecipadamente a colaboração prestada, i~dispensàvel 
para o sucesso deste projecto, e apresentamos os nossos melhores 
cumprimentos. 
O coordenador do projecto 
(lh 
(Dr .. José da Rocha Vaz) 
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H.B. : Por ravor, dtvolva ati 38 dt StbMbro dt 1991 para. : 
ISEG - Gab. &84 C Pr. Rocha Uaz> 
R. rliqutl Lupi, 28 
!266 LISBOA 
~!IOIW!IO 
(Assina.! r cort )( ~o(s) situ~oci'o(s), quando rõr o cu o) 
1. C!\PI!AL SOCIAL 
2. iWl DB COHS!InJJç.ii! 
3. PJOPI!IEJIAIIE 
• HoMo! individu.i.l 
• Socitcb.dt por AtfÕU 
• Socitda.dt por Quoh.s 
, OutN 
4. LIGAÇÕES 
• Cipi hl Hl.eion~l 
• Cipi hl XstNJJgtiro 
• St pertenctr ~UM Grupo, indiqut ~1 
5. DJIIOOÃÓ !1991!l 
• Uolww de He!J(icios 
• ..-ro d.t EMpregados 









6. ACTIUIIIADE PHII«:IPI\L 
· So Produçio O 
. So Corte O 
• $o CoiWrci,aliUfÍO O 
. hsign, Corh, Produ.çío, Coe.tr<:h.liuyio O 
• OutN. 11 o 
• Pisorhdn~. por hvor-
7. PI!OOOTOS PIII«:IP1\IS < Indiqut os nus 5 prineiplis produtos 











9. ~ ~IALI?A OS PI!ODUro& 
• IMPNU l:xtnior U Grupo 
• Uen d.i. Pirech. u Públ i co 
. Utncb 'grossistu, bh.lllistu ou Se.wllwltu 
• OutN. 11 





11. CMIIIS DE DIS1111llllçM 
. Próprios 
• Mercado Kl.ciond 
• Mer<:ado Extrmo 
12. OS POOOOIOS SilO CCIIEI!CIALI?JlDOS SOB: 
• Mu<: a Licenci W 
• Kue:t d.t Cl ientes 
• Out N. s i tuçi'o 11 












14. aJSTO DE PJ!Oto;OO ( EM rt lacio a produtos dt qu~ l id.1de, dtsi9JI, etc., 
Sffltihantu, :1 cus~o dt producao t ): 
• Miis Alto O • StMellwlh D • tt.is B.lixo O 
l5. PRECO DE VOOA 
.JILlisAlto O o Stlt@lhintt D • Mii s hh::o O -
16. COM sM cot«:EBIDAS 1\S COLECÇÕES 
• Jntema,wnh 
• Recebe dos CoMFNdONS 
11 Discrhtine , por h.YOI" 
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1. X 2. X 3. 













20. lifJESTUIDITOS ( Os InvutíMntos ruliu.dos nos ÚltiMOS 5 l."lOS Corll't de )t . 
• CMsohwnto 
• JfionU.iuçio, Pr<odu.tivi~ 
, Misto 
• Outros • 
11 Discf'iMine, por hvor 
21. EXISIÊI«:IA DE DEI'AA!Mmi!O DE: 
SI" IWl N. deP~ 
. lnvestiJlÇÍO t Dtsen~o~olvilwnto D D 
. Kubtin!J D D 
, Design D D 
, ForMÇÍO D D 
• Prt11isio D D 
• Controlo dt QU.ll i~Udt D D 
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E. poucas linhas, indique quais as ..ais i111port.antes altera~ estratégicas 
da UI'F....preu, nos ólti..os cinco 41'103. 
ll:iiE DA OOliESA 
IIORADA 
CODIGO POS!AL 
!ELEFOHE 
!ELEI'AX 
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PI!EOOliDO POR 
!rutÇiio> 
